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Verfahren und für Teilnehmende zu Be-
ginn völlig ungewohnt, aber auch be-
freiend. Der Eindruck der Beliebigkeit 
täuscht jedoch. Das Gelingen eines 
positiv erlebten, freien Energieflusses 
bedarf wertschätzender Rahmenbedin-
gungen, die professionell vorbereitet 
werden müssen.
Geben wir es ruhig zu, auch für uns, 
die wir häufig Einzelkämpfer im Bil-
dungsalltag sind, ist diese Art von Net-
Living für Bildungsprogramme und 
Lernprozesse noch recht ungewohnt. 
Aber gleichzeitig ist es ein wunder-
bares Ziel, zu dem Vernetzung lohnt. 
Herzlich willkommen bei Netzwerk 
Gemeinsinn!
Wolfgang Fänderl, Päd. M.A., ist freiberufli-
cher Vernetzungsberater (www.vernetzungs-
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Schlüssel für gelingende Netzwerkarbeit
Netzwerke gelten als Orte von Synergi-
en, für mehrperspektivisches Problem-
lösen und für nützliche Kontakte. Sie 
kennzeichnen sich durch eine flache 
Hierarchie, durch Kommunikation und 
Partizipation.1 
Im professionellen Bereich sind es vor 
allem die institutionalisierten Netz-
werke, die in den letzten Jahren zu-
nehmend an Bedeutung gewonnen 
haben. Gemeint sind zweck- und ziel-
gerichtete Kooperationsverbünde, z.B. 
in den Bereichen Politik, Wirtschaft, 
Soziale Arbeit oder Bildung. Sie lassen 
sich als Verhandlungssysteme zur Res-
sourcennutzung und -verteilung be-
trachten, die problemlösungsorientiert 
arbeiten, die über mehr oder weniger 
Entscheidungskompetenzen verfügen 
und deren Akteure (persönliche wie 
korporative) als gleichrangig betrachtet 
werden.2 Die konkrete Netzwerkarbeit 
vollzieht sich kontinuierlich oder be-
grenzt über bestimmte Zeiträume. In 
der Regel erfolgt die Netzwerkarbeit 
durch örtliche Treffen, die durch vir-
tuelle Arbeitsformen und Plattformen 
ergänzt werden. 
Netzwerke funktionieren nicht al-
lein deswegen, weil sie Netzwerke 
sind – Netzwerke sind auch störan-
fällig. Die neuralgischen Punkte zu 
kennen, ist wichtiges Wissensgut von 
Netzwerker/-innen. Im Folgenden 
werden zentrale Schlüsselfaktoren für 
eine erfolgreiche Netzwerkarbeit auf-
gezeigt. Die hier gegebenen Impulse 
sollen Netzwerker/-innen unterstützen, 
ihre Wahrnehmung zu stärken, ihre ei-
gene Rolle zu reflektieren, Dynamiken 
im Netzwerk besser nachvollziehen 
und darauf reagieren zu können. 
In einer Studie des Hessischen Sozial-
ministeriums von 2001 wurden 40 
Unternehmerinnen nach den belas-
tenden Faktoren in ihrer Netzwerkar-
beit befragt.3 Am häufigsten genannt 
werden: 
1. Aufgabenverteilung und Organisa-





4. Dissens von Strategien und Zielen.
Ähnliche Ergebnisse zeigt auch die Stu-
die »Lernende Regionen«4. Im Rahmen 
dieser Studie wurde ebenfalls nach den 
förderlichen und hinderlichen Fakto-
ren der Netzwerkarbeit gefragt. Dazu 
wurden 889 Netzwerkpartner befragt, 
darunter 62 Unternehmen, die sich auf 
35 Netzwerke verteilten.5
Als förderliche  Faktoren von Netzwer-
ken wurden genannt6:
– Bestehen eines Netzwerkmanage-
ments (42,1 %)
–  Räumliche Nähe (38,1 %)
– Vertrauen unter den Netzwerkpart-
nern (32,4 %)
– Projektförderung (30,9 %)
– Netzwerkpartner waren im Vorfeld 
bekannt (29,6 %)
– Zuverlässigkeit der Partner (27,3 %)
– Guter Informationsfluss (23,5 %)7
Beide Studien8 verweisen auf die Be-
deutung von Netzwerkmanagement 
und -organisation einerseits sowie von 




sebene) dürfen jedoch in diesem Zu-
sammenhang nicht separat betrachtet 
werden. Netzwerkmanagement ist als 
ein wichtiger Bedingungsfaktor für Ko-
operation, Engagement und Vertrauen 
der Akteure zu werten. Erst darüber er-
folgen geeignete Rahmungen für Kom-
munikation und Handeln. »Netzwerk-
management sieht sich als Vermittler 
zwischen den Partnern und als Motor 
der Maßnahmensetzung.«9 Zudem gilt 
es als Voraussetzung für organisato-
rische Nachhaltigkeit. Je größer das 
Netzwerk, so Nuissl u.a., desto rele-
vanter sind Fragen der Steuerung durch 
Netzwerkmanagement. 
Die hier genannten empirischen Ergeb-
nisse über förderliche Netzwerkfakto-
ren stimmen wiederum weitgehend 
überein mit Überlegungen, die sich 
215
PRAXIS
EB 4 | 2010 Miller: Vertrauen, Kompetenz, Management





nagement und -steuerung.11 Konkret 
geht es darum, Rahmenbedingungen 
zu schaffen und Prozesse so zu beglei-
ten, dass die Akteure ihr Potenzial ein-
bringen können, dass eine produktive 
und kooperative Kommunikation ent-
steht, dass zielgerichtet an Problemen 
gearbeitet werden kann und dass dort, 
wo es notwendig ist, produktive Aus-
handlungskommunikationen erfolgen 
können. Es ist ein Spagat zu meistern 
zwischen Über- und Unterstrukturie-
rung sowie Über- und Unterregulie-
rung. Ein Zuviel an Struktur hemmt 
die Innovationskraft, die Kreativität und 
das flexible Agieren im Netzwerk; bei 
zu wenig Struktur läuft das Netzwerk 
Gefahr, ineffektiv zu werden. Es braucht 
offene, unhierarchische Strukturen und 
gleichzeitig klare Rahmungen, die Fle-
xibilität einerseits und Klarheit in den 
Abläufen andererseits gewährleisten. 
Es braucht Unterstützungsmanagement 
durch den Aufbau von Schnittstellen 
und durch Maßnahmenempfehlun-
gen. Dazu gehören u.a. Überlegun-
gen zur Architektur eines Netzwerkes. 
Eine häufige Konfiguration ist z.B. die 
Implementierung eines arbeitsfähigen 
Kernnetzwerkes und eines erweiterten 
Netzwerkes, das nach Bedarf aktiviert 
wird.
Es braucht Ressourcenmanagement, 
um interne und externe Ressourcen für 
die Zielerreichung und für das Funk-
tionieren des Netzwerkes als solches 
zu mobilisieren. Es braucht Wissens-
management, d.h. die Erschließung 
von Wissen, Informationen, Daten und 
Know-how. Es braucht Informations-
management inklusive Öffentlichkeits-
arbeit. Schließlich braucht es geeig-
nete Formen der Evaluation, um die 
Weiterentwicklung des Netzwerkes zu 
unterstützen. 
Auf der Grundlage dieser funktionalen 
Bedingungen gilt es, eine tragfähige 
Netzwerkkultur aufzubauen, die durch 
Vertrauen, Verbindlichkeit, Partizipa-
tion, Fairness, gegenseitige Unterstüt-
zung, Integration und Motivation sowie 
durch klare Kommunikationsregeln ge-
kennzeichnet ist. Hierzu braucht es 
Kontraktmanagement, Beziehungsma-
nagement und Konfliktmanagement. 
Im positiven Fall ermöglichen die 
Fach-, Interessens- und Kompromiss-
dialoge eine Win-win-Situation.
Mit diesen Hinweisen wird bereits 
deutlich, wie anspruchsvoll Netzwerk-
management und -steuerung sind und 
dass sie eine bloße Moderationstätig-
keit weit übersteigen. Insbesondere 
die Wirtschaftswissenschaften haben 
sich der Frage von Netzwerkmanage-
ment und -steuerung angenommen.12 
Steuerungsprozesse verlaufen zwi-
schen Ziel- und Planungsvorgaben 
einerseits und prozessualer Offenheit 
andererseits. Dies kann so weit gehen, 
dass selbst Ziele im Prozess infrage 
gestellt werden. Steuern nimmt Ab-
schied von linearen Ausrichtungen wie: 
Zielformulierung − Planung − Durch-
führung. Im prozessualen Geschehen 
gilt es, gemeinsam mit den Akteu-
ren flexibel auf neue Entwicklungen 
und Herausforderungen zu reagieren. 
Netzwerkmanagement und -steuerung 
unterstützen partizipative Prozesse und 
basieren letztlich auf einer moderie-
renden Grundhaltung. In der Regel ent-
scheiden die Netzwerkmitglieder über 
Ziele und Vorgehensweisen, über die 
innere Arbeitsstruktur und die Arbeits-
teilung, den Einsatz von Ressourcen 
und Kontakten und sie entwickeln ihre 
jeweils spezifische Kultur. Damit dies 
gelingt, ist im Rahmen von professio-
nellem Netzwerkmanagement genau 
zu sondieren, wozu und in welchem 
Umfang welche Inputs und Begleit-
maßnahmen angeboten werden und 
wann eher Zurückhaltung angesagt ist, 
damit die Netzwerkmitglieder selbst 
aktiv werden und bleiben. »Das Netz-
werkmanagement sieht sich als Ver-
mittler zwischen den Partnern und als 
Motor der Maßnahmenumsetzung.«13 
Das Motto in Bezug auf Management 
und Steuerung lautet: So viel als nötig 
und so wenig als möglich!
Akteursebene 
Die Akteure im Netzwerk sind ei-
nerseits personelle Akteure mit indi-
viduellen Motiven und andererseits 
korporative Akteure (Organisationen), 
die durch Personen vertreten sind.14 
Bei den institutionalisierten Netzwer-
ken kommen die Akteure in der Regel 
aus unterschiedlichen Arbeitssystemen 
und Bereichen. Durch ihren jeweili-
gen Systemkontext bringen sie spezi-
fische Problemsichtweisen, Kommu-
nikationsweisen und Interessen ein, 
deren Vielschichtigkeit im Netzwerk 
Kommunikationsprobleme und Kon-
kurrenzsituationen nach sich ziehen 
können. Möglicherweise sollen sogar 
Marktkonkurrenten miteinander ko-
operieren. Was für die einen wichtig 
und möglicherweise existenziell ist, 
ist es für die anderen noch lange 
nicht. Man spricht unterschiedliche 
Fachsprachen und hat unterschiedliche 
Denklogiken, so die Logik eines Unter-
nehmens, einer Bildungseinrichtung, 
einer Hochschule, einer  Verwaltung, 
einer Hilfeeinrichtung, eines politisch 
Verantwortlichen. 
Netzwerke haben auf der Akteursebe-
ne ein mehr oder weniger hohes Maß 
an Differenz und Komplexität zu ver-
arbeiten, was einerseits einen Res-
sourcenpool darstellt, andererseits aber 
zu Konflikten führen kann. Probleme 
entstehen, wenn nicht genügend Zeit 
und Raum für die gemeinsamen Ver-
ständigungsprozesse gegeben sind. 
Austauschprobleme verschärfen sich 
zudem durch den Faktor Sympathie/
Antipathie. Die personelle Zusam-
mensetzung der Netzwerke leidet ggf. 
durch die Zusammensetzung aufgrund 
von funktionalen Kriterien, indem Per-
sonen wegen ihres Know-hows oder 
ihrer Position in das Netzwerk delegiert 
werden, ohne Rücksicht darauf, ob sie 
als Netzwerker tatsächlich geeignet 
sind. Umgekehrt darf der Sympathie-
faktor in seiner Bedeutung nicht über-
strapaziert werden, denn Netzwerke 
brauchen Akteure mit Fachkompetenz 
wie auch Akteure, die Zugänge zu 
Machtzentren verschaffen können, um 
Entscheidungen zu flankieren oder um 
Ressourcen zu sichern.
Im Unterschied zu persönlichen Netz-
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werken fallen gerade in institutiona-
lisierten Netzwerken die Doppel- bis 
Dreifachrollen von Akteuren auf.  Sie 
vertreten ihre Organisation mit spe-
zifischen Belangen, sie sind Mitglied 
des Netzwerkes und sie haben noch 
dazu ihre individuellen Interessen. Vor 
diesem Hintergrund ist es eine Heraus-
forderung, eine Netzwerkkultur zu ge-
stalten, in der gegenseitiges Vertrauen 
aufgebaut werden kann, in der faires 
Aushandeln und Kompromissfähigkeit 
gegeben sind. Dazu braucht es kompe-
tente Akteure, die in der Lage sind, ihre 
Doppel- bis Dreifachrollen nicht nur 
zu reflektieren, sondern auch auszuba-
lancieren. Es braucht Akteure, die sich 
auf die vielschichtigen Sichtweisen 
und Belange im Netzwerk einlassen 
können15 und die nicht lediglich als 
Nutzer/-innen auftreten. Erfolgreiche 
Netzwerke sind alles andere als Tank-
stellen und Ressourcenpools für die 
Mitglieder, sondern sie sind soziale 
Konfigurationen, die eine gelebte Kul-
tur des Vertrauens, der Kommunikation 
und des Engagements voraussetzen, 
damit sie funktionieren können. 
Zur Kultur eines Netzwerkes gehört 
nicht zuletzt die gemeinsame Bereit-
schaft der Akteure, sich für das Netz-
werk einzusetzen und für dessen Funk-
tionieren Sorge zu tragen. Netzwerke 
sind reziprok angelegt, d.h. sie leben 
von Austauschbeziehungen und von 
Akten des Gebens und Nehmens.
In der Netzwerkforschung hat darauf 
bezogen der Begriff des Vertrauens16 
zunehmend an Bedeutung gewonnen. 
Vertrauen setzt Vorleistungen voraus, 
d.h. man setzt in die Vertrauenswürdig-
keit von Personen und sozialen Konfi-
gurationen.17  Von Vertrauen kann dann 
gesprochen werden, wenn die Situati-
on einen potenziellen Vertrauensbruch 
ermöglicht. Vertrauen ist keine Ein-
bahnstraße, sondern die Akteure müs-
sen sich darauf einlassen und wissen, 
dass es sich bei der Netzwerkarbeit 
um eine gemeinsam herzustellende 
Vertrauenssituation handelt. Ist die-
ses Bewusstsein nicht gegeben, zeigen 
sich Vertrauensprozesse störanfällig.18 
Der Aufbau von Vertrauen vollzieht 
sich nicht nur auf der Akteursebene, 
sondern es geht gleichzeitig auch um 
das Vertrauen in das Netzwerk und 
dessen Funktionsfähigkeit.
Das Zusammenspiel von Manage-
ment-/Steuerungskompetenz und Ak-
teurskompetenz in Verbindung mit der 
gemeinsamen Gestaltung einer Netz-
werkkultur sind wesentliche Schlüs-
selfaktoren für eine gelingende Netz-
werkarbeit auf der institutionalisierten 
Ebene. Sie sind die Basis für eine Kultur 
der Kooperation und für erfolgreiche 
Problemlösungen. Freilich klingt das 
hier Gesagte idealtypisch. Die Praxis 
ist weitaus komplizierter. So sind Netz-
werke von ihren Umweltbedingungen 
abhängig, die förderlich oder hem-
mend sein können. Netzwerkakteure, 
die ihre Organisationen im Netzwerk 
vertreten, klagen beispielsweise immer 
wieder über deren mangelnde Un-
terstützung bei Kompromissfindungen 
oder bei zeitlichen Anforderungen. 
Trotz aller Erschwernisse bleibt festzu-
halten: Dort, wo Netzwerkarbeit funk-
tioniert, lässt sich nicht nur eine hohe 
Zufriedenheit und Motivation unter 
den Netzwerkmitgliedern beobachten, 
sondern die inhaltliche Arbeit kann 
durch eine Multiperspektive und durch 
die Bündelung von Kompetenzen an 
Qualität gewinnen.
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